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FELs6oKTATASHUSZONEGYEDiKSZAZADigazdasagi,tarsadalmi illesz- 


kedeset azzal lehetne leginkabb jellemezni, hogy a tomegesedest kovetoen 


X a. a felsooktatas az akademiai szerepkorbol kilepve egyre inkabb gazdasagi 
szereplove, a gazdasag szerves reszeve valik (Polonyi 2006). A gazdasag szereploje- 
kent a felsooktatas specialis szolgaltatast nyujt vevoi, a szolgaltatasok felhasznaloi 
szamara piaci viszonyok kozott. Ebben a helyzetben megnott a jelentosege a felso- 
oktatasban alkalmazhato minosegmenedzsment rendszereknek, a minoseg szem- 
lelet erositesenek. 

Az elmult evtizedben a felsooktatasi intezmenyek szamanak novekedese, a de- 
mografiai adatok, a munkaero-piaci igenyek valtozasai a verseny megjeleneset, ero- 
sodeset jelentik a felsooktatasban mukodo intezmenyek reszere. E verseny elemeit 
tovabb erositik, hogy nem tomegesen, de mar megjelenik a hazai intezmenyek mel- 
let, mas orszagok piaci kinalata is, illetve egyes felsooktatasi intezmenyiinkben a 
kiilfoldi hallgatok kepzese a bevetelszerzes egyik fontos eleme. Erdemes azt is fi- 
gyelembe venni, hogy egyes intezmenyek strategiai celjai kozott jelentos szerepet 
kapnak az europai es az europain kiviili felsooktatasi igenyek, piacok lehetosegei- 
nek figyelembevetele. Ebben a folyamatban a verseny egyik fontos elemeve valik a 
minosegi oktatas, es szolgaltatas nyujtasa, amelyet az intezmenyek eleteben a mi¬ 
nosegmenedzsment rendszerek biztositanak. Ennek figyelembevetelet erositi Dinya 
Laszlo is amikor a kovetkezoket fogalmazza meg: 

Az egyseges europai felsooktatasi ter olyan felsooktatasi intezmenyrendszer meg- 
teremteset jelenti, amelyen beliil a hallgatok mobilitasi lehetosege maximalis, en¬ 
nek erdekeben pedig az egyes orszagok kepzesi, akkreditacios es minosegbiztositasi 
rendszerei, valamint a megszerezheto vegzettsegek is harmonizaltak. Ennek meg- 
feleloen a felsooktatassal szembeni tarsadalmi igenyek, es ezzel osszefiiggesben a 
minosegi igenyek gyors valtozasaval folyamatosan foglalkoznunk kell, mert a tu- 
dastarsadalom bekoszontese minden szereplot alapveto kihivasok ele allit, nem- 
csak azokat, akik a tudas eloallitasaban, teriteseben erdekeltek, hanem azokat is, 
akiknek boldogulasuk erdekeben egyre nagyobb sziikseguk lesz az allandoan val- 
tozo tudashalmaz folyamatos elsajatitasara es frissitesere (Dinya 2003). 

A minoseg szerepet erositik a felveteli rendszerben az utobbi evekben bevezetett 
valtozasok is, amelyek elsosorban az intezmenyeket valaszto hallgatok szerepet (in- 
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tezmenyre adott voksat) kivanta novelni az intezmenyek felveteli es finanszirozasi 
lehetosegei szempontjabol. Mar az elso ev eredmenyei is azt mutatjak, hogy megin- 
dult a differencialodas az intezmenyek kozott. Hosszabb tavon varhato, hogy egyes 
intezmenyek kiszorulnak a hazai felsooktatas hagyomanyos kepzesi rendszerebol. 
Ez azert is indokolt, mert az utobbi idoben az alapkepzesek inditasa soran egyes 
kepzesi teriileteken jelentos tulkinalat alakult ki, masreszt a demografiai adatok a 
gradualis kepzesbe beiskolazhato letszam csokkeneset prognosztizaljak. A felso- 
oktatasi szolgaltatasbol ilyen modon kiszorulo intezmenyek megfelelo strategia 
megvalositasaval jelentos szerepet kaphatnak a felnott kepzesben. Ezen a teriileten 
sem nelkiilozheto a megfelelo minosegbiztositasi rendszer hatekony mukodtetese. 
Termeszetesen e valtozasok dinamikaja mas, mint ami a termelo szektorokban ta- 
pasztalhato. Nagy holtidovel, sok szubjektiv elemmel is atszove jelennekmeg a „ve- 
voi” visszacsatolasok a felsooktatas piacan. 

A felsooktatasi intezmenyek az utobbi evtizedben kezdenek munkajukban szisz- 
tematikusan minosegmenedzsment rendszer elemeket alkalmazni. Sajnalatos, hogy 
ebben a szektorban is, - hasonloan mas termelo es szolgaltato szektorban helyteleniil 
alkalmazott minosegmenedzsment rendszerhez - sok ertelmetlen, formalis megol- 
dassal talalkozunk. 

Minoseg ertelmezese a felsooktatasi intezmenyekben 

A minoseg ertelmezesevel kapcsolatosan is szamos megfogalmazassal talalkozha- 
tunk a felsooktatasban. 

Aleginkabb elterjedt minosegertelmezes a folyamat alapu megkozelitesre epiil, 
amely szerint a felsooktatasi szolgaltatas specifikumai (szakok, tantervek tartal- 
ma, oktatok tudomanyos munkassaga, minositettsege stb.) alapjan velik a mino- 
seget biztositani. (Nem nehez felismerni, hogy az akkreditacio lenyegeben ilyen, 
folyamatalapu minoseg-ellenorzest jelent.) 

A felsooktatasi szolgaltatas minosegenek ertelmezeseben mostanaban kezd teret 
nyerni a minoseg felhasznaloi alapu ertelmezese, miszerint a felsooktatas minosege 
a felhasznaloi kovetelmenyeknek valo megfelelest jelenti - felhasznalok alatt ertve 
reszint a hallgatokat, reszint a vegzetteket alkalmazo gazdasagi szferat. 

Az ertekalapu minosegforgalom megkozelites egzakt modszereinek kidolgozasa 
es legitimme valasa valoszinuleg sokat varat megmagara, jollehet a kiterjedt, tome- 
ges felsooktatasban nyilvanvaloan egyre fontosabba valik mind a hallgatok, mind 
az intezmenyek szempontjabol (Polonyi 2006). 

A minoseg negativ-provokativ meghatarozasa: „a minosegbiztositas szemlelete 
es »filoz6fiaja« eroltetetten »egyoldalu« ugyanis az oktatas minosege szempont¬ 
jabol tulhangsulyozza a szervezest, az adminisztraciot”. „Batran hihetjiik, hogy a 
minosegbiztositas a minosegbiztositasi dokumentumok altal valosul meg, hiszen 
alig tobb, mint jol rendszerezett, kotelezoen eloirt papirmunka, figyelmet es ener- 
giat, cselekvesi kapacitast vonnak el a tobbi teendotol: nem egyszeruen a minoseg¬ 
biztositas (a minosegiranyitas) mindennapi praktikus teendoitol, hanem egyete- 
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mesen mindenfele teendotol, amit az intezmenyben vegezni kell, s leginkabb a ta- 
nitastol” (Csoma 2003). 

Ugy velem nem veletleniil talalkozunk ezekkel a kiilonbozo minoseg ertelmeze- 
sekkel. Meggyozodesem szerint az intezmenyekben rosszul mukodo minosegbiz- 
tositasi rendszerek „szenvedo” alanyai a minoseg negativ-provokativ definiciojaval 
azonosulnak, de bizom abban, hogy napjaink hazai felsooktatasi intezmenyeiben 
elsosorban a minoseg felhasznaloi alapu ertelmezese valik szeles korben elfogadot- 
ta. Itt meg kell jegyeznem, hogy nem teljesen elfogadott, hogy kit is ertiink felhasz- 
nalonak („vevonek”) a felsooktatasban. Erre a kerdesre meg kesobbiekben vissza- 
terek. Hosszabb tavon a minosegmenedzsment rendszerek alapjait a TQM vezetesi 
filozofia megteremtese biztosithatja a felsooktatasi intezmenyeinkben. Ez a mino¬ 
segmenedzsment megkozelites alllegkozelebb a tudas alapu szervezetek szervezeti 
kulturajahoz, ugyanakkor igenyli az autokratikus, helyenkent feudalis elemekkel 
atszott vezetesi rendszerrel valo szakitast. Meggyozodesem szerint a felsooktatas 
minosegfejleszteseben - a tobbi szolgaltato szektorhoz hasonloan - a TQM veze¬ 
tesi filozofia fele valo hatarozott elmozdulas a jovoben nem hagyhato figyelmen 
kivul. A gazdasagi szfera egyes teriiletein is erzekelheto, hogy a minosegmenedzs¬ 
ment rendszer, mint vallalati alrendszer hatarai mindinkabb elmosodnak es a TQM 
szemlelet erosodese a minoseg rendszerrel kapcsolatos elemeket a vezetesi rendszer 
integrans reszeve teszi. Ez az irany varhato a szolgaltatasok teriileten is esetenkent 
a szolgaltato szervezetek sajatossagai miatt kihagyva a szektor specifikus formali- 
zalt minosegmenedzsment rendszerek alkalmazasanak szakaszait. 

Minosegmenedzsment rendszerek es az europai felsooktatasi 
terseg 

Az europai orszagok felsooktatasert felelos miniszterei 1998 ota (Parizs) rendsze- 
res - folyamatosan boviilo szamu resztvevoju - az europai felsooktatasi terseggel 
kapcsolatos tanacskozasain a felsooktatasi intezmenyek minosegi rendszereivel 
kapcsolatos kerdesek napirenden voltak. Az europai felsooktatasi reform es a bo- 
lognai folyamat minden dokumentuma hangsulyozza, hogy a reform megvalosita- 
sanak donto szinterei maguk a felsooktatasi intezmenyek, amelyek autonomiaja, 
egyedisege alapveto ertek. Ennek ertelmeben az Europai Felsooktatasi Tersegben 
kibontakozo, egyre erosodo, az eroforrasokert, ezen beliil dontoen a hallgatokert 
folyo verseny is az egyes intezmenyek kozott ertelmezheto. 

Az Europai Egyetemi Szovetseg (EUA) altal az Europai Felsooktatasi Terseg meg¬ 
teremtese erdekeben kinyilvanitott minosegi kriteriumok a kovetkezok: 

- A tudomanyos autonomia, mint a kiemelkedo teljesitmeny es versenykepesseg 
eszkoze. 

- Apontosan megfogalmazott intezmenyi kiildetes, es celrendszer. 

- Az atlathato es nem kizaro-jellegu felveteli strategiak, valamint a masodik pro- 
balkozas lehetosege es kervenyezesi/fellebbezesi strategiak. 
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- A tantervi minoseg. 

- Az oktatoi kar minosege. 

- Folyamatos hallgatoi visszacsatolas, fogekonysag a hallgatoi javaslatokra, ajan- 
lasokra es kritikara. 

- Rugalmas struktura, amely lehetove teszi a kreditek ervenyesiteset. 

- Az infrastruktura minosege, illetve a megfelelo eszkozok elerhetosege. 

- A rendelkezesre alio eroforrasok elosztasa, valamint lehetoseg koltsegvetesen 
kiviili forrasok elnyeresere. 

- Elszamoltathatosag az emberi es anyagi eroforrasokkal, valamint rendszeres 
atvilagitas. 

- Visszacsatolas az erintettek reszerol, es a diplomat ado programok munkaero- 
piaci igenyekhez igazitasanak lehetosege. 

- Nemzetkozi tudomanyos versenykepesseg. 

- Belso minosegbiztositasi mechanizmusok. 

- A kozeletben es demokraciaban jatszott aktiv szerep. 

- Innovacios erotartalekok muszaki, tudomanyos, kulturalis es muveszeti terii- 
leteken (Polonyi 2006). 

Az Europai Felsooktatasi Minosegbiztositasi Halozat (European Network for 
Quality Assurance in Higher Education) 2000-ben jott letre azzal a cellal, hogy 
a minosegbiztositas teriileten tamogassa az europai allamok egyiattmukodeset, 
a halozat (network) 2004-ben a Kozgyules dontese alapjan felvette a European 
Association for Quality Assurance in Higher Education (Europai Felsooktatasi 
Minosegbiztositasi Szervezet - ENQA) nevet. Az Europai Bizottsag a kezdetektol 
tamogatja a szervezet mukodeset. 

Az ENQA ertelmezese szerinti minosegbiztositasi rendszernek harom eleme 
van: 

- az akkreditacios politika atalakitasa minosegpolitikava, azaz az allami/kor- 
manyzati minosegbiztositasi politika es szervezet kialakitasa, 

- ennek kereteben eroteljes minosegi orientacio megvalositasa (reszint motivaci- 
oval: minosegi dij, kivalosagi dij, reszint tanacsadassal, standardok, ajanlasok 
kidolgozasaval), 

- a felsooktatasi rendszerbol eddig hianyzo intezmenyi minosegbiztositasi elja- 
rasok es szervezeti feltetelek kialakitasa. 

2005 majusaban, a Bergeni Talalkozon az europai felsooktatasert felelos miniszte- 
rek elfogadtak a ..Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European 
Higher Education Area” (~ A minosegbiztositas sztenderdjei es iranyelvei az Europai 
Felsooktatasi Tersegben), ENQA altal osszeallitott tervezetet. 

A sztenderdek es iranyelvek mindegyike nehany, az Europai Felsooktatasi 
Tersegben torteno felsooktatasra vonatkozo belso, illetve kiilso minosegbiztosi- 
tassal kapcsolatos, alapveto elven alapszik. Ezek a kovetkezok: 

- A felsooktatas szolgaltatoja/nyujtoja felelos elsodlegesen a szolgaltatas mino- 
segeert es minosegbiztositasaert. 
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- Sziikseg van a tarsadalomnak a felsooktatas mindsegehez es sztenderdjeihez 
fuzodd erdekeinek vedelmere. 

- A tudomanyos programok minoseget fejleszteni kell - a hallgatok es az EFT 
szerte torteno felsooktatas haszonelvezoinek erdekeben. 

- Eredmenyes es hatekony szervezeti strukturakat kell kialakitani, amelyek 
kereteben a tanulmanyi programokat biztositani es tamogatni lehet. 

- Lenyeges az atlathatosag, es a minosegbiztositasi folyamatok soran kiilso 
szakvelemeny felhasznalasa. 

- A minosegi-kulturat tamogatni kell a felsooktatasi intezmenyeken beliil. 

- Olyan folyamatokat kell kidolgozni, melyeken keresztiil a felsooktatasi 
intezmenyek meg tudjak mutatni elszamoltathatosagukat - beleertve az allami 
es a magan befektetesekre vonatkozo elszamoltathatosagot is. 

- Az elszamoltathatosagi celokat szolgalo minosegbiztositas teljes mertekben 
osszeegyeztetheto a minosegjavitasi celokat szolgalo minosegbiztositassal. 

- Az intezmenyeknekbe kell tudniuk mutatni az altaluknyujtott minoseget, mind 
orszagos, mind nemzetkozi viszonylatban. 

- Az alkalmazott eljarasok nem szabad, hogy elnyomjak a valtozatossagot es az 
innovaciot. 

Minosegbiztosltasi (minosegmenedzsment) rendszerek a felso¬ 
oktatasi intezmenyekben 

A kozszolgalat tobbi szektorahoz hasonloan a jogszabalyoknak valo megfelelest, a 
kiilso minosegmenedzsment rendszer biztositja, amelyet a Felsooktatasi Torveny 
jelenleg a Magyar Felsooktatasi Akkreditacios Bizottsag mukodesevelkivanja biz- 
tositani. A kozszolgaltatasokban nelkiilozhetetlen a hatekony kiilso minosegme¬ 
nedzsment rendszer nriikodtetese. 

A felsooktatasi intezmenyen beliil a torvenyi szabalyozas mellett elsosorban a pia- 
ci mechanizmusok igenylik, egyes esetekben kenyszeritik ki a minosegmenedzsment 
rendszerek mukodeset. Itt szeretnem megjegyezni, hogy e rendszerek mukodese ak- 
kor kap megfelelo sulyt az intezmenyek mukodeseben, ha nem elsosorban a torvenyi 
elvarasok miatt mukodtetjiik. Sok esetben mas szektorok (HACCP - vendeglatas, 
ISO 9001 - egeszsegiigy es kozigazgatas) peldaja is azt mutatja, hogy a jogszabalyi 
megfeleles szempontjait szem elott tarto minoseg rendszerek az esetek tobbsegeben 
formalisak, nem epiilnek be a szervezet mindennapos mukodesebe, folyamataiba es 
vezetesi rendszerebe. 

A felsooktatasi intezmenyekben a minosegmenedzsment rendszer megletet a 
Felsooktatasi Torveny irja elo. Meg kivanom jegyezni, hogy a Felsooktatasi Torveny 
szovegeben kovetkezetlen es sok ponton hibas terminologiakat hasznal a minoseg¬ 
menedzsment rendszerrel kapcsolatos szabalyozasoknal. Sajnalatos, hogy a mino¬ 
segbiztositas, minosegiranyitas, minosegfejlesztes, minosegfejlesztesi program 
kifejezesek kovetkezetlen hasznalata es az agazati minosegpolitika hianya az in- 
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tezmenyek egy reszeben zavart is keltett. Az elmult ev vegen kiadott felsooktata- 
si agazati minosegpolitika sem tette helyere a kerdeseket. Az agazati vezetes nem 
fogalmazott meg karakteres minosegpolitikai iranyokat, amelyek az intezmenyek 
minoseggel kapcsolatos donteseit segitettek volna. 

A felsooktatasi intezmenyekben, a nemzetkozi gyakorlatot is figyelembe veve in- 
kabb a minosegbiztositasi rendszer megnevezes terjedt el. En jobban oriilnek a mi¬ 
nosegmenedzsment rendszer elnevezesnek, de a minosegfejlesztesi rendszert is el 
tudom fogadni. Nagyon szerencsetlennek es hibasnak tartom az utobbi evekben a 
gazdasag kiilonbozo teriiletein elterjedt minosegiranyitasi rendszer elnevezest. Ez 
az ISO 9000-es szabvanyrendszer megjeleneset kovetoen ahibas forditas kovetkez- 
teben terjedt elhazankban. De persze az alenyeg, hogy rendszerrolgondolkodjunk 
es beszeljiink es ismerjiik a rendszer kialakitas es mukodtetes celjat! 

A Felsooktatasi Torveny 21. §-a szol a minosegfejlesztesi program megfogalma- 
zasarol es e programot es evenkenti ertekeleset az intezmeny vezetese koteles nyil- 
vanossagra hozni. A minosegfejlesztesi program pontos tartalma es funkcioja a tor- 
venyi szabalyozasbol nem deriil ki. Velemenyem szerint a minosegfejlesztesi prog¬ 
ram (helyesebb lenne minosegfejlesztesi tervnek hivni) az intezmenyi minosegbiz¬ 
tositasi rendszer mukodesenek eredmenye. Az intezmeny vezetese a meroszamok 
alapjan ertekeli a rendszer mukodeset es a kovetkezo idoszakra megfogalmazza a 
rendszer mukodesenek merheto celjait. 

A felsooktatasi intezmenyeknek minosegbiztositasi rendszeriiket a sajat pozici- 
ojuk, strategiai celjaik es szervezeti kulturajuk figyelembevetelevel indokolt kiala- 
kitaniuk. Ehhez kiilonbozo, altalanosan hasznalhato minosegmenedzsment rend¬ 
szer modelleket vehetnek figyelembe. Velemenyem szerint e modellkent az ISO 
9001:2000 szabvanyban megfogalmazott altalanos kovetelmenyeket, az ENQA 
altal megfogalmazott sztenderdeket es iranyelveket vagy a TQM vezetesi filozofia 
alapjait vehetik figyelembe. Termeszetesen ezen altalanos modellek tovabbi, akar 
az adott intezmenyre kialakitott, megfogalmazott modell alkalmazasat s eredme- 
nyezhetik. Mindenkeppen hangsulyozni szeretnenk, hogy a tenyleges minoseg¬ 
biztositasi rendszer eloirasai intezmeny specifikusak legyenek. Csak ebben az eset- 
ben tolti be azt a funkciojat, amiert erdemes mukodtetni. Mint, mar elozoekben 
is hangsulyoztam a formalis minosegbiztositasi rendszereknek a felsooktatasban 
sines semmi ertelme. 

Akovetkezokbenosszefoglaljukafelsooktatasi intezmenyek minosegmenedzsment 
rendszerei kialakitasahoz figyelembe veheto modellek legfontosabb jellemzoit. 

ISO 9001 szabvany eloirasainak megfelelo minosegbiztositasi 
rendszer 

A kozszolgalat mas szereploihez kepest kisebb aranyban, de a felsooktatasi in¬ 
tezmenyek teriileten is megjelennek az ISO 9001:2000 szabvany szerint kialakitott 
minosegmenedzsment rendszerek. 
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A minosegbiztositasi rendszer mukodesenek lenyege, hogy osszehangolja az intez¬ 
meny, vagy szervezeti egysegeiben dolgozo munkatarsak tevekenyseget annak erde- 
keben, hogy a szervezet szolgaltatasainak „vevoi” az igenyeiknek megfelelo szolgal- 
tatast, azaz „minoseget” kapjanak. 

Az ISO 9000-es szabvanyrendszer, 2000-ben bevezetesre keriilt verzioja mind a 
tartalmat mind a szerkezetet tekintve forradalmi valtozasokat mutat. A szerkezeti 
valtozasok eredmenyekent a minosegbiztositasi rendszerrel kapcsolatos altalanos 
kovetelmenyeket negy erdemi fejezetet tartalmazza: 

- a vezetes felelossege; 

- eroforras gazdalkodas; 

- termek es/vagy szolgaltatas eloallitasa (folyamat menedzsment); 

- meres, elemzes es fejlesztes. 

Az ISO 9000:2000-es szabvanycsaladot azert dolgoztak ki, hogy kiilonbozo ti- 
pusu vagy meretu szervezetnek segitsen eredmenyes minosegmenedzsment rend- 
szert bevezetni es mukodtetni. A szabvanyrendszer alkalmazasahoz negy fontos 
szabvany eloirasainak ismerete sziikseges. 

- Az ISO 9000 szabvany leirja az ISO 9000 szabvanycsaladnak megfeleloen ki- 
alakitott minosegmenedzsment rendszerek alapjait, es definialja az e rendsze- 
rekben hasznalt terminologiajat. 

- Az ISO 9001 szabvany a minosegmenedzsment rendszerre vonatkozo altalanos 
kovetelmenyeket hatarozza meg, amelyet egy szervezet akkor hoz letre, ha bi- 
zonyitania kell kepesseget olyan termekek szolgaltatasara, amelyek kielegitik a 
vevo es a termekre vonatkozo jogszabalyok kovetelmenyeit, es az a celja, hogy 
novelje a vevok megelegedettseget. 

- Az ISO 9004 szabvany utmutatast ad, a szervezet mukodesenek fejlesztesere, 
valamint a vevok es mas erdekelt felek megelegedettsegenek novelesere. 

- Az ISO 19011 a minosegmenedzsment es kornyezetkozpontu menedzsment 
rendszerek auditalasahoz nyujt alapot. 

Ezek a szabvanyok egyiittesen alkotjak a minosegmenedzsment rendszerszab- 
vanyok osszefiiggo sorozatat, amely az alkalmazo szervezeteknek megkonnyiti a 
rendszerek kolcsonos megerteset es elfogadasat a kiilonbozo iizleti vagy partneri 
kapcsolatokban. Meggyozodesem szerint a kialakitott minosegbiztositasi rend¬ 
szerek az ISO 9001 szabvany eloirasainak felelnek meg. Az adott intezmenyben al- 
kalmazott eloirasok „szintje” nem ertelmezheto, csak oly modon, hogy a rendszer 
szabalyozasa illeszkedjen az intezmeny „minoseg erettsegi szintjehez” a vevoi ige- 
nyekhez es az intezmeny szervezeti kulturajahoz. Nem ertek egyet azon allaspon- 
tokkal, amelyek ISO 9004 szabvany szerint kialakitott minosegbiztositasi rendszert 
emlegetnek. Az ISO 9004 szabvany utmutatast ad a kialakitott rendszer fejlesztesi 
lehetosegeire, iranyaira. 

Az ISO 9000-es szabvanycsalad eloirasainak sulypontja a strukturarol a folya- 
matokra helyezodott at es nyolc alapelvre epiil. Az alapelvekben egyertelmiien ero- 
sodtek a TQM elemek. Ezek az alapelvek a kovetkezok: 
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- Vevo Orientalt Szervezet: Mivel a szervezet a vevoktol fiigg, ezert pontosan tisz- 
taban kelllennie a vevok jelenlegi es jovoben varhato sziiksegleteivel, ki kell ele- 
gitenie a vevoi kovetelmenyeket es elvarasokat. 

- Vezetes: A vezetesnek kell osszehangolnia a szervezet celjait egyseges egessze. 
A vezetesnek kell kialakitani azt a belso munkahelyi kornyezetet, amelyben a 
munkatarsak teljes mertekben azonosulni tudnak a szervezet celjaival, felada- 
taival. 

- A munkatarsak reszvetele: A munkatarsak a legfontosabb reszei a szervezet 
mukodesenek, annak minden szintjen, annak erdekeben, hogy a szervezet el- 
erhesse celjait. 

- Folyamat alapu megkozelites: Akivant eredmenyek hatekonyabban elerhetok, 
ha a forrasokat es a tevekenysegeket folyamatkent kezelik. 

- Rendszer megkozelites es iranyitas: A szervezet hatekonysagat es eredmenyes- 
seget javitja az egymassal kolcsonhatasban alio folyamatok azonositasa, meg- 
ertese, es iranyitasa. 

- Folyamatos fejlodes: A folyamatos fejlodes a szervezet fo celja. 

- A tenyeken alapulo donteshozas: A hatekony dontes az adatok es informaciok 
elemzesen alapul. 

- Kolcsonosen elonyos szallitoi kapcsolatok: A szervezet es a szallitoi kolcsono- 
sen fiiggnek egymastol, kolcsonosen elonyos egyuttmukodesiik mindket fel 
szamara elonyos. 

A minosegbiztositasi rendszer kovetelmenyeinek elsodleges celja a vevo meg- 
elegedettsegenek elnyerese azaltal, hogy a rendszer alkalmazasa reven kielegiti a 
vevo igenyeit, kovetelmenyeit, a rendszert folyamatosan tokeletesiti es megelozi a 
nem-megfelelosegeket. 

A szabvany a szervezetek tevekenysegeihez kapcsolodik a vevo kovetelmenyei¬ 
nek megfogalmazasatol kezdve valamennyi minosegiigyi rendszerfolyamaton ke- 
resztiil a vevo megelegedettsegenek elnyereseig. 

Az ISO 9001 szabvany altalanos kovetelmenyeket fogalmaz meg, fuggetlemil 
az alkalmazo szervezet szakmai profiljatol, nagysagatol, hagyomanyaitol es szer- 
vezeti kulturajatol. A minosegmenedzsment rendszer kialakitasa azt jelenti, hogy 
ezen altalanos kovetelmenyekre keresi meg a vallalat sajat valaszait, alakitja ki sa- 
jat rendszeret. 

A szabvany altalanos eloirasai alapjan kialakitott rendszerek elonye, hogy az al¬ 
talanos eloirasok mindegyikere kell valamilyen megoldast adni. Kizarast, - ha ta- 
misittatni is szeretnenk a rendszert - a szabvany csak a szolgaltatasi folyamat kiala- 
kitasra vonatkozo rendszer elemeknel enged meg. A kialakitott rendszert es ennek 
mukodeset az erre a feladatra akkreditalt tamisito szervezetek atvizsgaljak, es ha 
megfelel a szabvany altalanos eloirasainak akkor kiadjak a tanusitvanyt, amelyet 
harom evenkent meg kell lijitani. Meg kivanom jegyezni azt is, hogy a felsooktata- 
si intezmenyek fo folyamatait erdemben feliilvizsgalni kepes tamisito szervezettel 
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meg nem talalkoztam. Tobbek kozott ez is eredmenyezi a formalis rendszerek ki- 
alakitasat es mukodteteset. 

Ilyen rendszerek kialakitasa elsosorban ott indokolt, ahol az intezmenyen beliil 
a folyamatok kialakitasa es osszehangolasa igenyli egy formalizalt alrendszer mu¬ 
kodteteset. Teljes intezmeny mukodesere kiterjeszteni csak kiveteles esetben tar- 
tom indokoltnak. Pozitiv eredmenyet lattam a rendszer mukodesenek az intezme- 
nyi integracios torekvesekhatekony megvalositasa soran. Meggyozodesem, hogy a 
kiilonbozo intezmenyek folyamatainak osszehangolasat kovetoen hosszabb tavon 
nines sziikseg az ISO 9001 eloirasai szerint kialakitott rendszer atfogo mukodtete- 
sere ezen intezmenyekben. Esetenkent a minosegbiztositasi rendszer lehet a „rend- 
csinalas” eszkoze. Ugy gondolom, hogy az esetek tobbsegeben nem erre az eszkdzre 
erdemes tamaszkodni, hanem a megfelelo vezetoi intezkedesek es kovetelmenyek az 
intezmeny szervezeti kulturajahoz jobban illeszkedo megoldasokat kinal. Kiilonben 
sem jo megoldas, ha a munkatarsaink az „ISO”-t mumusnak tartjak. Egyes esetek- 
ben hasznos lehet a felsooktatasi intezmeny mukodteteset biztosito szolgaltatasok 
osszehangolasara. Ilyen lehet a tanulmanyi hivatalok, gazdasagi- es muszaki szol¬ 
galtatasok teriilete. Meg szeretnem emliteni, hogy egyes, felsooktatasi intezmenyek 
szervezeteben dolgozo, kiilso szolgaltatasokat is nyujto laboratoriumok minoseg¬ 
biztositasi rendszeret az ISO 147025 szabvany eloirasainak megfeleloen indokolt 
kialakitani es a NAT-tal akkreditaltatni. Ez egyertelmuen piaci elonyt jelent (ese¬ 
tenkent a piacon valo maradas feltetelet) az adott laboratoriumnak. 

Total Quality Management vezetesi filozofia 

A felsooktatasi intezmenyek hagyomanyai, merete, szervezeti kulturaja es az egye- 
temek, foiskolak es a karok vezetesi rendszere, a TQM vezetesi filozofia alapjan alio 
minosegmenedzsment rendszer kialakitasat es folyamatos fejleszteset teszi indo- 
koltta. A rendszer, a TQM lenyegebol fakadoan nem a formalis es a biirokratikus 
megoldasokra torekszik, hanem a kiilonbozo szervezetek es munkatarsak belso- es 
kiilso vevoi altal megfogalmazott igenyek es feladatokhatekony, rugalmas megva- 
lositasat teszi lehetove. 

A TQM alapokon nyugvo minosegmenedzsment rendszer kialakitasa hosszu fo- 
lyamat, mivel egyiitt kell jarnia minden egyes munkatars szemlelet formalasaval. 
Ennek a fejlesztesi folyamatnak sosem eriink a vegere, mivel a rendszer resze a fo¬ 
lyamatos fejlesztes (Tenner & DeToro 2005). 

A TQM egy olyan vezetesi filozofia, amelynek kozeppontjaban a vevokozpontu- 
sag, a munkatarsak elkotelezettsege es a folyamatos javitas all. A TQM alkalmaza- 
sahoz a minoseget a kovetkezokeppen definialhatjuk: 

„A minoseg, mint alapveto iizleti strategia, alkalmazasaval sziiletett termekek 
es szolgaltatasok teljesseggel kielegitik mind a belso, mind a kiilso vevoket azaltal, 
hogy megfelelnek kimondott es kimondatlan elvarasaiknak.” (Tenner & DeToro, 
2005.) 
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Lathato, hogy ebben a definicioban a minoseg, mint az alapveto iizleti strategia 
kitiintetett helyet kap. E szemlelet erositese indokolt a felsooktatasi intezmenyek- 
ben. 

A minoseg guruinak kiilonbozo tanitasait a gyakorlati tapasztalattal otvozve ki- 
fejlodott egy egyszeru, de hatekony modell a TQM alkalmazasara. Ez a modell a 
TQM harom alapveto elvere, valamint hat kiegeszito elemre epiil. 

-Alapelvek: osszpontositas mind a kiilso, mind a belso vevokre; osszpontositas a 
folyamatok javitasara abbol a celbol, hogy megbizhato es elfogadhato szolgaltata- 
sok/termekek jojjenek letre; vegiil osszpontositas arra, hogyan hasznositsuk a ve- 
liink egyiitt dolgozok tehetseget. 

- Kiegeszito elemek: vezeto-szerep, oktatas es kepzes, tamogato strukturak, kom- 
munikacio, jutalmazas es elismeres, meres. 

A kovetkezokben roviden osszefoglaljuk az alapelvek es a kiegeszito elemek le- 
nyeget es ertelmezziik az egyes elveket a felsooktatasi intezmenyek eleteben. 

Alapelvek 

Vevdkdzpontusdg. A minosegi szolgaltatas nyujtasa a felsooktatasban is azon a kon- 
cepcion alapszik, hogy mindenkinek van vevoje, es hogy a vevok igenyeit, sziikseg- 
leteit es elvarasait mindenkor es minden alkalommal ki kell elegiteni ahhoz, hogy 
az intezmeny - mint egesz - ugyanezt a celt megvalosithassa. Ehhez a koncepcio- 
hoz a vevok igenyeinek alapos felterkepezesere es elemzesere van sziikseg. 

Eloszor is meg kell hataroznunk, hogy kik a felsooktatasi intezmenyek „vevoi” 
es milyen igenyeik vannak. Nyilvan ez nem egyszeru kerdes, minden intezmeny- 
nek, szervezeti egysegnek maganak kell az elemzest elvegeznie. Tudom, hogy ezen 
aponton sokan vitatjak az allaspontomat, de meggyozodesem szerint altalaban ha¬ 
rom vevoi kort azonosithatunk a felsooktatasban: 

- Egyik legfontosabb vevo a hallgato. Tapasztalatom szerint a hallgatok kozott 
mind inkabb erosodik az a szemlelet, hogy a hosszu tavu erdekeik alapjan az intez- 
menytol piackepes tudast, kepessegek es keszsegek kialakitasat varjak. Olyanokat, 
amelyek az eletiik soran folyamatosan tovabbfejleszthetok, megalapozzak az egy 
eleten at valo tanulasi lehetosegeiket. Osszessegeben a szerzett ismeretekkel, ke- 
pessegekkel jol tudnak boldogulni eletiik soran. 

- Masik fontos vevoi kort azok a vallalatok, intezmenyek jelentik, akik alkalmaz- 
ni fogjak a felsooktatasban vegzett szakembereket. Itt a megfelelo szakmai tudas 
mellett mind gyakrabban megfogalmazzak a konkret, sok esetben az adott mun- 
kateriilet specialis ismeretei iranti igenyiiket is. 

- Harmadik vevoi kornek tekintheto az allam, amely a tarsadalmi igenyeket ki- 
vanja kozvetiteni a finanszirozassal, a jogszabalyi keretek megteremtesevel es mas 
egyeb feltetelrendszer kialakitasaval. O biztositja tulajdonoskent, fenntartokent 
de egyben vevokent is az allami intezmenyek mukodeset. 
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Az intezmenyen beliil a kiilonbozo szervezeti egysegeket, tanszekeket, targyak 
oktatoit egymas vevoinek es beszallitoinak kell tekinteniink. A „belso vevok” ese- 
teben is meg kell ismerniink a pontos igenyeket. 

Amikor a kiilonbozo „vevoi” igenyekrol vilagos kepet kapunk, olyan mukodesi 
modot kell biztositani, hogy maradektalanul ki is elegitsiik azokat. 

A folyamatok folyamatos javitdsa. A folyamatos javitas koncepcioja szerint a fel- 
sooktatasi intezmenyek vevoinek nyujtott teljesitmenye egymassal szorosan ossze- 
kapcsolodo lepesek es tevekenysegek sorozatanak vegeredmenye; a folyamat vegen 
egy kimenet (szolgaltatas vagy termek) sziiletik. Az intezmenyben a folyamatain- 
kat azonositani kell es meg kellhatarozni a folyamat strukturankat (fo- tamogato- 
kiegeszito folyamatok, ezek koziil meghatarozott kulcsfontossagu folyamatok es 
ezek rendszere). E folyamatok tobbseget az intezmenyek kiilonbozo szabalyzatai 
jol meghatarozzak, szabalyozzak. A gondot sok esetben az okozza, hogy a szabaly- 
zatokban, vagy szakmai konszenzusokkal kialakitott folyamataink vegrehajtasa 
soran fegyelmezetlenek vagyunk. A TQM szellemisege megkivanja, hogy a folya¬ 
mataink valamennyi lepeset sziinteleniil kiserjiik figyelemmel es fejlessziik annak 
erdekeben, hogy csokkentsiik az eltereseket es javitsuk a folyamat megbizhatosa- 
gat. A folyamatok elvart igenyeinek meghatarozasakor mindig a vevoi (kiilso, bel- 
so) igenyeket tartsuk szem elott. A folyamatos javitas elso celja, hogy megbizhato 
folyamatok jojjenekletre, abban az ertelemben, hogy minden egyes esetben a kivant 
kimenetet (eredmenyt /termeket /szolgaltatast) kapjuk, elteres nelkiil. Ha az eltere¬ 
seket minimalizaltuk, es az eredmeny meg mindig elfogadhatatlan, a folyamat ja- 
vitasanak masodik lepese a folyamat ujratervezese, hogy ily modon olyan kimenet 
jojjon letre, amely jobban ki tudja elegiteni a vevok igenyeit. A folyamatok sziintelen 
javitasaval kapcsolatos szemleletet jol tiikrozi a kovetkezo, TQM-es gyakorlatban 
gyakran elhangzo mondat: „Ha folyton azt teszed, amit eddig tettel, akkor folyton 
csak azt kapod, amit eddig is kaptal”. Ugyanakkor a TQM vezetesi filozofia alap- 
veto celkituzese a folyamatos versenykepes pozicio megteremtese es megtartasa az 
alkalmazo szervezet szamara. Ehheznelkiilozhetetlen a folyamatok folyamatos ja- 
vitasanak napi gyakorlatban torteno szeles koru alkalmazasa. 

Teljes elkotelezettseg. Ez a megkozelitesmod az intezmeny felso szintu vezetoinek 
aktiv iranyitasaval kezdodik, majd athatja a teljes vezetesi rendszeret, es olyan in- 
tezkedeseket foglal magaban amelyek hasznositjak a szervezet valamennyi alkal- 
mazottjanak tudasat, es ennek segitsegevel tesznek szert piaci elonyokre. Az alkal- 
mazottak minden szinten szeles koru jogositvannyalrendelkeznek arra, hogyjavit- 
sak szolgaltatasaikat es folyamataikat, meghozza ugy, hogy uj es rugalmas munka- 
strukturakat alakitsanak ki a problemak megoldasara, a folyamatok javitasara es 
a vevok igenyeinek kielegitesere. Ennek egyes elemei a felsooktatasban, mint tu- 
dasszervezetben hagyomanyosan jol mukodnek (a targyat eloado oktato felhatal- 
mazottkent dolgozik), mas esetekben a kiilonbozo teriileteken valo felhatalmazott 
egyiittmukodesben meg jelentos tartalekaink vannak. 
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Kiegeszito elemek 

Vezeto szerep. Az intezmenyi vezetoknek sajat peldajukkal kell elol jarniuk, az- 
altal, hogy alkalmazzak a TQM eszkozeit es nyelvezetet, megkdvetelik a konkret 
adatok felhasznalasat, es elismeresben reszesitik azokat, akik sikeresen alkalmaz¬ 
zak a TQM koncepcioit. Amikor a TQM-et kulcsfontossagu vezetesi folyamatkent 
bevezetjiik, az intezmenyi vezetoknek szdszdlokent, tanarkent es „vezerkent” jat- 
szott szerepet kell hangsulyozni. 

Az intezmeny minden szinten dolgozo vezetoinek tokeletesen tudataban kell 
lennie, hogy a „vevok” igenyei mit kovetelnek az altala vezetett szervezettol, es a 
versenykepesseg megorzese erdekeben mit kell tenniiik. E tenyekkel valo szembe- 
siiles ra fogja ebreszteni az intezmenyi es szervezeti egysegek vezetoit arra, hogy a 
sajat reszveteliikkel is elo kell segiteniiik a szervezet kiildetesenek, remenybeli jo- 
vokepenek es ertekrendjenek kialakitasat, valamint azokat alepeseket, amelyeket 
felhasznalhatnak e celok eleresehez. A vezetoknek meg kell erteniiik, hogy a TQM 
vezetesi filozofia kialakitasa es mukodtetese egy olyan folyamat, amelyeket nekik 
kezben kell tartaniuk es a mukodes felteteleit biztositaniuk ahhoz, hogy sikeriiljon 
megvalositani a minoseg folyamatos javitasat es az intezmeny es szervezeti egyse- 
geinek folyamatos sikeres mukodeset. 

Oktatds es kepzes. A minoseg a munkatarsaink mindegyikenek ratermettsegen, 
kepessegein alapszik es azon, hogy ertsek: mit kivannak tdliik. Az oktatok szak- 
mai tudasanak, kepessegeinek folyamatos fejlesztese minden vezeto es oktato erde- 
ke. Ehhez az igenyek kialakitasa es a feltetelek megteremtese a vezetok felelossege. 
A minden alkalmazottra kiterjedo oktatas, kepzes es kozos eszmecsere biztositja 
a szervezet kiildetesevel, jovokepevel, haladasi iranyaval es strategiajaval kapcso- 
latos informaciokat amelyekre sziikseguk van celjaink megvalositasa erdekeben. 
Az oktatasok, kepzesek nyujtjak azokat a keszsegeket, amelyekre a minoseg javi- 
tasahoz, ahatekonysag es a teljesitmeny novelesehez es aproblemak megoldasahoz 
sziikseguk van. A kepzes biztositja, hogy az egesz intezmenyen beliil kozos nyelvet 
es kozos eszkoztarat hasznaljanak es rendelkezzenek a folyamatos fejleszteshez es 
javitashoz sziikseges ismeretekkel es keszsegekkel. 

Tdmogato strukturdk. A TQM folyamatanak megvalositasaban a vezetoi tamo- 
gatasra is sziikseg van az olyan valtoztatasok bevezetesehez, amelyek nelkiilozhe- 
tetlenek a minosegi strategia megvalositasahoz. Ilyen tamogatast nyujthatnak pel- 
daul a kiilso es belso szakertok. A TQM vezetesi filozofia elterjesztese akkor lesz 
sikeres, ha egy tamogato, szakertoi kor segit a vezetoknek abban, hogy megertsek 
a TQM lenyeget, es kdzremukodik a szervezet mas reszeiben tevekenykedo mino- 
seggel foglalkozo szakemberekbol kialakitando halozat letrehozasaban is. 

Kommunikacio. A kommunikaciot minden minosegi celokat koveto kornyezet- 
ben mas-es masfelekeppen kell megfogalmazni ahhoz, hogy az osszes munkatarssal 
megertessiik a valtozas iranti oszinte elkotelezettseg fontossagat. Idealis esetben 
a vezetoknek szemelyesen kell talalkozniuk a munkatarsaikkal annak erdekeben, 
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hogy terjesszek az informaciokat, iranyt mutassanak, es valaszoljanak a legkiilon- 
bozobb helyrol jovo kerdesekre. 

Az egyes egyenek es csapatok sikertortenetei, a minosegmenedzsment eszkozei- 
nek sikeres alkalmazasi peldai es a vevok elegedettsegenek javulasa mind a mino- 
segi kommunikacio anyagat kepezik. 

Jutalmazds es elismeres. A csoportokat es egyeneket, akik sikeresen alkalmazzak 
a minosegmenedzsment eszkozoket es sikeresen fejlesztik a folyamatokat, elisme- 
resben kell reszesiteni, lehetoleg megjutalmazni, hogy ily modon a szervezet tobbi 
tagja is tudja, mik az elvarasok. Ha elmulasztjuk egy olyan szemely kitiinteto el- 
ismereset, aki sikeresen hasznalja a fennen hirdetett vezetesi filozofiat vagy egyes 
elemeit, az olyan iizenetet fog kozvetiteni, hogy nem ez a megfelelo ut a munkahe- 
lyi sikerhez, alehetseges elolepteteshez es altalaban a szemelyes sikerhez. Barmifele 
alapveto valtozasnak, kiilonosen egy uj vezetesi folyamatnak a korai stadiumaiban 
az alkalmazottak figyelik a vezetes igazi szandekait, igazi motivacioit kozvetito fi- 
nom jelzeseket. A munkaban elert eredmenyek elismerese peldakepet allit a szer¬ 
vezet tobbi tagja ele. 

Meres. Az adatok felhasznalasa kiilonosen fontos TQM-folyamat bevezeteseben 
es alkalmazasaban. Nyilvanvalo, hogy a szubjektiv velemenyek helyebe az adatok- 
nak kell lepniiik, es mindenkinek meg kell ertenie: nem az a fontos, hogy mit gon- 
dol, hanem hogy mit tud! Az adatok felhasznalasanak elokeszitesehez merni kell a 
kiilso vevok elegedettsegenek fokat, hogy meghatarozhassuk: milyen mertekben 
elegitjiik ki sziiksegleteiket. A vevokre vonatkozo adatok gyujtese a teljesitmeny 
objektiv, valosaghu felmereset teszi lehetove, es mindenkit arra sarkall, hogy a va- 
lodi problemakkal foglalkozzek. 

ENQA sztenderdek es iranyelvek 

A felsooktatasi intezmenyek minosegmenedzsment rendszereinek kialakitasahoz 
erdemes figyelembe venni az Europai Felsooktatasi Terseg miniszterei altal elfo- 
gadott dokumentumot, a felsooktatas minosegbiztositasanak europai sztenderd- 
jeit. E sztenderdek osszhangban vannak a TQM alapelvekkel. A felsooktatasi in¬ 
tezmenyek belso minosegbiztositasi rendszerenek kialakitasahoz az elsot, a TQM 
orientalt lepes jelentheti. 

Az ENQA sztenderdek es iranyelvek nem arra torekednek, hogy aprolekosan ki- 
fejtsek mit, es legfokepp hogyan kell csinalni. Fo celjuk leginkabb az iranymuta- 
tas, a megvalositast az elveket adaptaloknak maguknak kell megoldani. Ez az egyes 
alkalmazok szempontjabolpersze megneheziti a feladatot, a rendszernek viszont 
rugalmassagot ad - es epp ez az, ami sziikseges ahhoz, hogy ezek a sztenderdek es 
iranyelvek megvalosithatok legyenek. 

A felsooktatas belso minosegbiztositasahoz kapcsolodoan megfogalmazott szten¬ 
derdek roviden osszefoglalva a kovetkezok. A felsooktatasi intezmeny rendelkez- 
zen atfogo minosegpolitikaval es ehhez kapcsolodo eljarasokkal, melyek a kiadott 
diplomak minoseget garantaljak; ennek elerese erdekeben, pedig dolgozzon ki es 
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valositson meg egy strategist a minoseg folyamatos javitasa erdekeben. Tovabba 
rendelkezzen formalis belso mechanizmusokkal a kepzesi programjainak jovaha- 
gyasara, kovetesere es rendszeres belso ertekelesere. A hallgatok ertekelese eloze- 
tesen kozzetett es kovetkezetesen, egysegesen alkalmazott kriteriumok, szabalyok 
es eljarasok alapjan tortenjen. Az intezmeny rendelkezzen belso mechanizmusok¬ 
kal az oktatok minosegenek es kompetens voltanak biztositasara; valamint biz- 
tositsa, hogy a rendelkezesre alio eroforrasok megfeleloek es celjukra alkalmasak 
legyenek minden felkinalt program eseteben. Az eddigiek mellett, az intezmeny- 
nek gondoskodnia kell a sziikseges informaciok szisztematikus gyujteserol, elem- 
zeserol es felhasznalasarol. Valamint - az utolso pont ertelmeben - rendszeresen 
kozze kell tegyenek naprakesz es objektiv, kvantitativ es kvalitativ informaciokat 
a kepzesi programjaikrol. 

Termeszetesen meggyozodesem, hogy a felsooktatasi intezmenyek eseten sem 
letezik altalanos recept a minosegbiztositasi rendszerek kialakitasara es fejleszte- 
sere. De ugy velem, hogy az ENQA sztenderdek jo keretet adhatnak a rendszer ki- 
alakitasahoz es fejlesztesehez. Ha mindez parosul a TQM elvek kovetkezetes al- 
kalmazasaval, akkor ez a felsooktatas teriileten is a sikeres piaci pozicio megtarta- 
sahozjarul hozza. 

Onertekelesi modellek alkalmazasa a felsooktatasban 

Az onertekelesi modellek a TQM vezetesi filozofianak megfelelo ertekrendet koz- 
vetitenek a szervezetek fele es hozzasegitenek a formalis, idonkent a szervezetekben 
nehezen ertelmezheto eloirasokmeghatarozasahoz, tervezesehez es egyre magasabb 
szinten torteno megvalositasahoz. E modellek letrejotte a TQM vezetesi filozofia 
alkalmazasanak egyik kovetkezmenye. Lenyegeben e modellek egy olyan mero esz- 
kozt jelentenek a vezetesi filozofiat felvallalo szervezetek szamara, amelyek segite- 
nek ertekelni, hogy az adott szervezet hoi all a TQM megvalositasaban. 

A Malcolm Baldrige-dij modellt es a modell alapjan odaitelheto dijat (Malcolm 
Baldrige National Quality Award) 1987-ben hoztak letre az Egyesiilt Allamokban. 
Eletbelepese utan a Malcolm Baldrige-dij modell nagyon gyorsan fontos tenyezo- 
ve valt az amerikai vallalatok es intezmenyek eredmenyeinek mereseben, a meg¬ 
felelo ertekrend kialakitasaban. A Baldrige-dij a TQM alapelveit adta meg tiszta, 
ertheto formaban. 

AMalcolmBaldrige-dijkriteriumrendszeretaTQMelveinekmegfeleloenfolyama- 
tosan tovabbfejlesztik. A modell a kovetkezo het kriterium alapjan ertekeli a szervezet 
mukodeset: A vezeto szerepe; informaciok es elemzes; strategiai tervezes; emberi ero- 
forras menedzsment; folyamatok minosegenek menedzselese; minosegi es mukodesi 
eredmenyek; vevoi elegedettseg. A Malcolm Baldrige modellnek letezik az oktatasi 
intezmenyekre kialakitott valtozata is. Sajnalatos, hogy a hazai intezmenyek koreben 
e modell alkalmazasa nem terjedt el. 

Az Europai Uzleti Kivalosag Modell kidolgozasakor a Baldrige-dij tapasztalata- 
it vettek figyelembe. Az amerikai Baldrige-modellhez nagyon hasonlo, annak eu- 
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ropai megfelelojekent mukodo Uzleti Kivalosag Modell letrehozoja az European 
Foundation for Quality Management (EFQM). Ezt a szervezetet 1988-ban vezeto 
europai cegek hoztak letre annak erdekeben, hogy a TQM elterjesztese reven no- 
jon az europai szervezetekhatekonysaga es eredmenyessege. 

Az EFQM-modell alapkoncepcioja roviden a kovetkezo alapelvekben foglalha- 
to ossze: nem tartalmaz kotelezoen eloirt vegrehajtando lepeseket, a vevo all a ko- 
zeppontban, igen lenyeges a munkatarsak szakmai fejlodese es reszvetele a minoseg 
fejleszteseben, folyamatok es tenyek vannak a kozeppontban, a vezetes es a celoknak 
valo megfeleles egysegenek fontossaga, a tarsadalom iranti felelosseg, eredmenyori- 
entaltsag. 

1999-ben az EFQM-modell neve valtozott, az uj nev: „The EFQM Excellence 
Model”, tiikrozi, hogy az uj modell nem annyira iizletorientalt, hanem sokkal sze- 
lesebb korben is hasznalhato. Az EFQM modell ket egyenlo fontossagu reszre oszt- 
hato az „Adottsagok” es az „Eredmenyek” reszteriiletere, amelyek 9 fokriteriumot 
es 32 alkriteriumot tartalmaznak. Az „Adottsagok” teriileten beliil 24 alkriterium 
talalhato, amelyek segitsege vel felmerheto a feladatok/problemak megkozelitesenek 
es megoldasanak folyamata, modszere, valamint a konkret feladatokra lebontott 
alkalmazas modja a szervezetben. A 8 alkriterium altal meghatarozott „Eredmeny” 
reszteriilet tenyeken alapulo objektiv felmereshez hasznalhato, amely lehetove te- 
szi az osszehasonlitast mas szervezetekkel. Ez utobbi reszteriileten az eredmenyek 
kivalosagat es az alkalmazas kiterjedeset vizsgaljak. 

1. abra: Az EFQM modell 

EFQM MODELL 



Az elmult evekben a HEFOP 3.3.1 program kereteben, amely a felsooktatas mi- 
nosegfejlesztes egyes kerdeseit celozta, tobb konzorcium is foglalkozott az EFQM 
modell felsooktatasi intezmenyekre valo adaptalasaval. A negy kiilonbozo modon 
kidolgozott modell tampontot adhat az dnertekeles alkalmazasat vallalo intezme- 
nyeknek. Ugyanakkor sajnalatos, hogy a projektek kereteben divergens megolda- 
sok sziilettek. Az eroforrasokat jobban kihasznalva, bizonyos pontokon egyeztetve 













toparj6zsef: fels6oktatasi intezmenyek... 




talan egysegesebb, az intezmenyi munkat jobban tamogato modell kidolgozasara 
nyilt volna lehetoseg. 

AKozos Ertekelesi Keretrendszer (C AF) egy minosegmenedzsment eszkoz, amely- 
nekletrehozasat az Europai Minosegmenedzsment Alapitvany (EFQM) Kivalosag 
Modellje es anemetorszagi Speyer Kozigazgatas-tudomanyiEgyetemenek modellje 
ihletett. Azon a feltevesen alapul, hogy a szervezeti teljesitmeny, az allampolgarok/ 
iigyfelek, az emberek es a tarsadalom vonatkozasaban mutatkozo kivalo eredmenye- 
ket a vezetes altal mukodtetett strategian es tervezesen, a munkatarsakon, a part- 
neri kapcsolatokon es az eroforrasokon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet 
elerni. Ez az eszkoz a szervezetet egyidejuleg tobb, eltero szemszogbol vizsgalja, a 
szervezeti teljesitmeny elemzeset holisztikus megkozelitesbol kiindulva vegzi. 

A CAF konnyen hasznalhato eszkoz ahhoz, hogy Europa-szerte hozzasegitse a 
kozigazgatasi szervezeteket a minosegmenedzsment modszerek es folyamatok al- 
kalmazasahoz a teljesitmenyiik javitasa erdekeben. A CAF olyan onertekelesi ke- 
retet nyujt, ami koncepciojat tekintve hasonlo a mas TQM meresere alkalmas mo- 
dellekhez, kiilonosen az EFQM modelljehez, de sajatosan a kozigazgatasi szerve- 
zetekre terveztek, figyelemmel a koztiik levo kiilonbsegekre. 

A CAF negy alapveto celja: 

1. A TQM elveinek megismertetese a kozigazgatas szamara es a kozigazgatasi szer- 
vek fokozatos atiranyitasa, az onertekeles megertesen es alkalmazasan keresztiil, 
a jelenlegi „Tervezes-megvalositas” tevekenysegi sorrendrol a teljes mertekben 
onallo „PDCA” (Tervezes-Megvalositas-Ellenorzes-Beavatkozas) ciklusra; 

2. A szervezeti onertekeles elosegitese a helyzetkep (diagnozis) megismeresenek 
es a javitast celzo intezkedesek meghozatalanak celjabol; 

3. A minosegiranyitasban alkalmazott kiilonbozo modellek kozotti hid szerepe- 
nekbetoltese; 

4. A kozigazgatas szervezetei kozotti „bench learning” elosegitese. 



A CAF modell felepitese teljes mertekben hasonlo az EFQM modell felepitesehez. 
Bizonyos kriteriumok megfogalmazasaban jobban illeszkedik a Kozszolgalat in- 
tezmenyeiben hasznalt terminologiahoz, masreszt a kiilonbozo kriteriumok su- 
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lyat nem rogziti. Ezen sulyozast az alkalmazo intezmeny a strategiai celjaival ossz- 
hangban teheti meg. 

Az onertekelesi modellek helyes alkalmazasa negy, lenyegesen kiilonbozo lepes- 
ben tortenik, ezek a lepesek a kovetkezok: 

- a TQM vezetesi filozofia megvalositasa iranyaba torteno hatarozott lepes a szer- 
vezet, az intezmeny eleteben, 

- onfelmeres, dnertekeles vegzese es az ertekeles alapjan a szervezet munkajanak 
fejlesztese, 

- amikor az onfelmeres mar megfeleloen folyik a szervezetben, es amennyiben az 
onfelmeres kedvezo kepet mutat a szervezetrol, - es az adott intezmeny tevekeny- 
segi teriiletere minoseg dij kiirasa megtortent (Felsooktatasi Minosegi Dij) - ko- 
vetkezhet a minoseg dij megpalyazasa, amelyet ertekeles kovet, vagyis a 

- palyazat ertekelese: amely egyeni ertekelesbol, a konszenzusos csoportos erte- 
kelesbol es helyszini szakertoi ertekelesebol tevodik ossze. A palyazati anyag 
valamint ahelyszini vizsgalat alapjan a palyazat kiiroja, altalaban Dij Bizottsag 
javaslata alapjan dont a dij odaiteleserol. 

Minosegmenedzsment rendszer kialakitasanak szempontjai a 
felsooktatasi intezmenyekben 

A minosegmenedzsment rendszer koncepciojanak kialakitasahoz a kovetkezo fon- 
tosabb megfontolasokat sziikseges figyelembe venni: 

- A rendszer strategia feladatai illeszkednek, (lenyegeben integrans reszei) az intez¬ 
meny, a karok strategiajahoz, es a minosegbiztositasi rendszer strategiai iranyainak 
meghatarozasa a Szenatus es a Kari Tanacsok feladata. Itt tortennek a strategia alap¬ 
jan az alapveto eroforrasokkalkapcsolatos dontesekis. Fontos, hogy az intezmeny kiil- 
detesenek, jovokepenek es alapveto ertekeinek megfogalmazasaval es ezek szervezeti 
egysegekre torteno lebontasaval es folyamatos tudatositasaval teremtsiik meg azt az 
egyseges irany vonalat, amely az egyenek felbatalmazasa mellet a celjaink elereset je- 
lentos mertekben tamogatjak. 

- A minosegbiztositasi rendszer kialakitasat es hatekony mukodteteset az intezmeny 
vezetese kiemelt feladatkent kell, hogy kezelje, es ezt megkovetelje minden vezetotol 
es beosztott munkatarstol. 

- A rendszer mukodesenek operativ iranyitasa a rektor es a dekanok feladata. 

- Tavlatilag komplex, az egyetem minden teriiletet erinto rendszer alapjait indo- 
kolt meghatarozni ugy, hogy elso lepesben az oktatas teriileten alakitja ki a rendszer 
elemeket. Akepzes kereteit a szakok jelentik, igy a minosegmenedzsment alrendszer 
strukturajanak ennek megfeleloen kell kiepiilnie. 

- Az oktatasi folyamatra vonatkozo rendszer elemei illeszkedjenek a MAB akk- 
reditacios eloirasaihoz, az ENQA sztenderdjeihez. 

- A minosegbiztositasi rendszer a folyamat szemlelet alapjan epiil fel es az intezmenyi 
folyamatok osszehangolasaval es folyamatos fejlesztesevel teremti meg a „vevoink” 
elegedettseget es ezzel a hosszu tavu sikeres intezmeny mukodes felteteleit. 
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- A minosegbiztositasi folyamatok a jelenleg is mukodo szervezetek munkajat 
veszik elsosorban figyelembe. 

- A rendszer kialakitasaban az erdemi, hosszu tavu megoldasok dominalnak, a 
formalis, tartalmi elemeket nem tartalmazo megoldasokat elvetjiik. 

- Atamogato es kiszolgalo folyamatokra (GMF, kozponti szolgaltatasok, tanulma- 
nyi hivatal, igazgatosagok munkaja) a folyamat sajatossagainak megfelelo rendszer 
megkozeliteseket - esetenkent ISO 9001 - is alkalmazunk. 

- A TQM alapelvek alapjan osszeallitott onertekelesi rendszer lehetoseget teremt a 
vezetes minden szintjen az erossegek es a fejlesztesre erett teriiletek meghatarozasara 
es igy a folyamatos fejlesztes megvalositasara a felsooktatasban. 

A felsooktatasi szektor minosegfejlesztesi kerdesei soran rendszeresen visszatero 
kerdes, hogy az agazati iranyitas adjon-e, adhat-e egy egyseges minosegmenedzs- 
ment rendszer modellt az intezmenyek reszere? Lehet- e kotelezo modellt eloirni? 
Az egyetemi autonomia tiszteletben tartasa mellett, az intezmenyes eltero sajatos- 
sagai sem indokoljak az egyseges rendszer modell alkalmazasat. Meggyozodesem, 
hogy a felsooktatasi intezmenyek munkajat az egyseges alapelvek alapjan kialaki- 
tott eltero intezmenyi rendszerek segitik. Itt kivanom megjegyezni, hogy ez az elv 
ervenyesiil a gazdasag mas teriiletein alkalmazott hatekony minosegmenedzsment 
rendszerek alkalmazasanal is. Nagyon rosszak azok a minosegmenedzsment rend¬ 
szerek, amelyek pi.: az ISO 9001 szabvany altalanos kovetelmenyeit azonos modon 
kivanjak megvalositani figyelmen kiviil hagyva a szervezet sajatossagait. 
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